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行動会計における
モチベーション会計の研究
西　澤　　　僑
1　行動会計の台頭とその重要性
　原始的管理会計として財務会計と潭然一体化していた管理会計は，やがて伝
統的管理会計として独立したのち，近代管理会計として発展し，さらに学際的
管理会計へと飛躍しようとしている。ωこのような学際的管理会計（interdis－
cip1inary　management　accounting）について，ASOBATは，r会計理論の
拡張」において，これからの管理会計は，伝統的な会計手法だげではなく，行
動科学，数学，情報理論，コンピュータ科学などを活用すべきことを重視して
いる。｛2〕その結果，数理会計，情報会計，コンピュータ会計と並んで，行動会
計（Behavioral　Accomting）が重要な学際的管理会計となってきた。C．T．
ホーグレンも，「1999年の会計学」において，今世紀末には，意思決定会計，
数理会計と並んで行動会計が主力になると，次の予言を行なっている。幅〕
　r管理会計のカリキュラムにおいて，特に行動の側面が明確に表われてくる。
1960年代には多くの会計人は，行動要因を全く無視してきたが……今世紀末に
は会計人および利用者は行動事象に敏感になっている。」
　ホーグレソの予言を裏書きするように，1966年のASOBATの提言をふま
えて，AAAはすでに，1971年にr会計ヵリキュラムの行動科学的内容に関す
る委員会報告書』（“Report　of　the　Committee　on　Behaviora1Science
Content　of　the　Accomting　Curiculu㎜”一AAA71年報告書と略称）を
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発表し，1974年には，r行動科学と会計の関係に関する委員会報告書』（“Report
of　the　Committee　on　the　Re1ationship　of　Behaviora1Science　and
Accounting”一AAA74年報告書と略称）を発表するに至っている。
　AAA71年報告書は，
　r行動科学とは，実験および観察によって，自然環境および杜会環境におけ
　る人問（および下等動物）の行動を調査するすべての研究領域を含む。」
と定義し，行動科学となるためには次の2つの基準を満たす必要があることを
明示している。‘4〕
　（1）終局的には，人間行動を取扱うこと
　行動科学の主要目的は，人間行動の基礎にある規貝回性（類似点と相違点の双
方）を識別し，どんな前提条件がそれを生起させ，それからどんな結果が招来
されるかを明らかにする。
　（2）科学的方法で研究を行なうこと
　このことは，人間行動を記述，関遠づけおよび説明し，それから一連の現象
を予測するために，組織的な検討を行なうこと，すなわち人間行動の基礎にあ
る規則性を観察できるようにするか，観察可能な結果を導びくようにLなけれ
ばならないことを意味する。
　要約すれば，人聞行動の科学的研究が行動科学であり，行動科学と会計学の
学際的（interdisciplinary）研究が行動会計（Behavioral　Accomting）であ
る。舳74年報告書は，行動会計を新しい多元的学際領域であるとし，その
意義を次のように論じている。｛5］
　r一般的にいえぼ，行動会計は，会計と行動科学の統合による所産であって，
　行動科学の方法と見解を会計問題に適用したものである。」
　このような行動会計は，財務会計領域でも問題になるが，主として問題とな
るのは管理会計領域であるから，行動会計は一般に行動管理会計（BehaviOral
Management　Accounting）の形で展開される。行動管理会計とは，管理会
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計の行動科学的研究のことであって，その中心課題は，モチベーション会計
（Motivation　Accounting）にある。
2　モチベーション理論の系譜と主な学説
　モチベーショソ会計の語は，まだ定着していないが，モチベーショソ会計は
モチベーション理論の管理会計への適用と考えてよい。AAA71年報告書は，
手チベーショソの意義を次のように論じている。一6〕
　rモチベーショソ理論は，個々の人達はなぜある行為を選択し，なぜ他の行
　為を拒絶するのかを理解し，また困難と障害に直面した場合でさえ，なぜ選
　択した行為を固執するのかを理解することを対象に・している。」
　同委員会の委員長であったE．H．キャプランも，rモチベーショソ理論とは・
人はなぜあるアクショソをとり，他のアクショソをとらないのか，ということ
を明らかにすることである。ある特定の行為をするためには，欲望と能力とが
必要である。モチベーショソは，これら2つの要件のうち，前老，すなわち欲
求を意味している。そのなかには行動の主たる規定要因となる欲求，動因，目
標がふくまれている」と説明している。ω
　このようなモチベーションは，一般に「動機づげ」と訳されているが，通産
省のrコスト・マネジメソト』答申書は，「意欲づけ」と称している。｛8〕かくし
て，モチベーションをもって，人間行動の動機づけないL意欲づけと解するな
一らぼ，モチベーション理論の発祥は，遠く科学的管理法にまで遡ることができ，
およそ次の系譜を識別することができる。
　（1）科学的管理法のモチベーション理論
　F．W．テイラーを始祖とする科学的管理法は，モチベーション理論について
積極的な研究を行なったわげではないが，出来高払制（a　piece　rate　system）
の採用によって労働者のモチベーションを高めようとしたことは，まぎれもな
い事実である。そこでは，時間研究および動作研究という科学的手法によって
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r課業」（task）を設定し，それを達成するようモチベーションを高めるため
に差別出来高給制を採用したのである。＝副
　（2）人間関係論のモチベーション理論
　科学的管理法にみられる古輿的モチベーショソ理論の限界を克服するために，
近代的モチベーション理論を創案したのは，メイヨーやレスリスバーガーなど
の人間関係（human　relations）学派である。G．E．メイヨーらが1927年か
ら1932年にかけて行なった「ホーソン実験」では，ウエスタン・エレクトリッ
ク杜のホーソンエ場に対して臨床的アプローチを適用し，その結果，全く新L
いモチベーション理論を創造し，人問関係論を生誕させるに至った。ωその結
論は，作業集団を重視すること，承認と安定性を重視すること，苦情は心の動
揺の徴侯とLて表われることの3点にあった。
　（3）行動科学のモチベーション理論
　人問関係論によってモチベーション理論は科学としての体系を整えるに至っ
たが，それを一段と飛躍・発展させたのは，行動科学学派である。今日では，
モチベーション理論といえばこの行動科学理論が意味されるほどである。その
主な学説には次のものがある。
　①リッカートのモチベーショソ理論
　1947年以来，R．リヅカートが実施したrミシガン研究」では，リーダーシ
ッブの側面から従業員のモチベーショソが生産性に与える影響を実証的に研究
した。そのため原因，媒介，結果の3変数を有する管理システムを考案し，権
威主義的システムより参加的システムがモチベーションに有利なことを主張し
た。固
　②アージリスのモチベーション理論
　C．A．アージリスは，人問関係論の研究が仕事中心の組織論であった点を批
判し，人間行動を科学的に研究することを主張し，行動科学の総合化・体系化
に貢献した。アージリスは，人間のパーソナリティの基本性格を実証研究し，
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それが公式組織の中でいかなる影響を与えるかを明らかにした。そして，モチ
ベーショソを高めるため職域拡犬，参加的リーダーシッブおよび現実志向的リ
ーダーシップという3つの改善策を提示した。胸
　③マグレガーのモチベーショソ理論
　D．マグレガーは，経営老が決定を下し，行動に移すからには，必ずその背
後に，人間の性質・行動に関して何らかの考え方があるとの思考のもとに，モ
チベーショ．ンを高めるためにはX理論よりY理論に移行すべきことを主張した。
X理論は，命令統制に関する経営管理者の伝統的見解であり，Y理論は，命令
統制に関して経営管理老のとるべき新しい見解である。胸東洋思想における性
悪説がX理論であり，性善説がY理論であると言うこともできる。
3　モチベーション理論の会計的意義
　（1）会計からみたモチベーション研究の成果
　以上，モチベーション理論の系譜と主た学説を一瞥したが，会計の側面から
はモチベーショソ研究の成果として，いかなる発見をしたであろうか。この点
については，A＾71年報告書は次の3つの発見事項をあげている。幽
　（イ）第1の発見事項は「個人の思考と行為はその人の欲求と目標を反映した
ものであるが，両者の関違性は複雑でかつはかないものである」ということで
ある。類似した行為が異なった欲求を反映Lたものであることもあれば，異た
った行為が同一の欲求を反映したものであることもある。欲求と目標は，個人
の生理状態や心理状態の変化の結果として不断に台頭し変化す乱元来は別個
の欲求だったものを併合して，欲求が新しい形態を帯びることもあ乱また，
欲求が規則的に満たされるか常習的に満たされずに終わってしまう程度から，
これらの欲求の強さや卓越さないLは他の欲求が生ずる際の敏遠さが決まって
しまう。特定の欲求に対してば，異なった適切な目的が沢山存するものである。
完全に適切な目標が存Lない場合には，個々の人は，代替目標を定めるか，ま
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たは中間目標を達成することによって，最終目標達成の一里塚としている。
　（口）第2の発見事項は，「欲求と目標は，個人のパーソナリティから形成さ
れる」ということである。
　パーソナリティ（persOnality）は，モチベーションにおいて決定的な役割
を演じている。このようなバーソナリティは，杜会的な相互作用の所産であっ
て，集団の構成員について良く表われる傾向がある。自已評価（se1f－evalua－
tiOn）は，その人が所属している集団や所属を希望している集団と，自己とを
比較することから主とLてなり立っており，集団の価値を反映した目標の達成
度に依存する割合が大きい。自己評価の基礎をなす業績基準（たとえば，欲求
水準〈aspiration　levels〉）は，その一部は個人の相対的地位から決定される。
すなわち，個人の地位が高げれば，欲求水準は高くなるし，地位が低げれば，
欲求水準は低くなる。また，高い地位の人は，高い自已評価をさらに高めるの
に役立つような手がかりを他の人達より求めようとしている。
　ω第3の発見事項は，r特定の欲求を覚醒しうるか否かは，貨幣生理学的
状態や環境状態や人問の知覚からきめられる」ということである。
　個人の多くの欲求は，その犬半が静態的で潜在的なものであり，いつの時点
でも，特定の欲求だげが動的となり，行動を規制し行動を起こさせるにすぎな
い。
　以上の3犬成果は，その後モチベーション会計の形成に強い影響を及ぽすこ
とにな乱モチベーショソ会計の形成に強い影響を与えたモチベーション理論
には，次のものがある。
　（2）マズ1コーの「欲求階層説」
　A．H．マズ同一は，1954年に出版したr人閻性の心理学』（“Motivation　and
Pers0㎜1ity”）において，r人閻の動機に関する理論」として，次のような5
っの基本的欲求の階層を示した。㈲これを図示すれば第1図のとおりである。
これが，マズローのr欲求階層説」と称されるものである。
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第1図　マズローの欲求階層説
1自已実現の欲求
1尊重の欲求
■所属と愛の欲求
　　　1安全の欲求
1生理的欲求
（イ）生理的欲求（Physiologica1needs）一・・毛チベーション理論の出発点
として通常考えられている欲求は，いわゆる生理的動因である。
　（口）安全の欲求（need　for　sefty）……生理的欲求が比較的十分満たされる
ならば，そこに新しい一組の欲求が出現する。そのような欲求を安全の欲求と
いう。
　㈹　所属と愛の欲求（need　for　belongingness　and1ove）・…・・生理的欲求
と安全の欲求がかたり十分に満足されるならば，愛と愛情，所属の欲求が起こ
ってくる。そして，上の一連の過程がこの新Lい中心のもとに繰返され孔
　θ尊重の欲求（need　for　esteem）……人間杜会では，すべての人々は通
常安定し，基礎の確立した，自已に対する高い評価や自己尊敬，自尊心，他者
から尊重されることに対する欲求あるいは欲望をもっている。
　㈱　自己実現の欲求（need　for　se肚・actualization）……欲求がすべて満たさ
れたとしても，個人が自分に適Lていると考えられることをしない限り・新しい
不満や不安がすぐに起こってくる。これらの欲求が明確に現われるのは，通常，
生理的欲求，安全，所属と愛，尊重の欲求などが前もって満たされた場合である。
　以上のような欲求階層説の会計的意義をキャプランは，次のように論じてい
る。㈹
　マズローの欲求階層説は，各個人は生理的欲求が満たされ，生存や安全欲求
が満たされると，比較的に低い階層の欲求の満足として，主にかかわりのある
経済的な報酬に反応するよりは，尊重や自已実現などの報いに対していっそう
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有効に反応すると思われる。この理由で若干の杜会心理学考たちは，十分な給
料をすでに受げている人たちに対して，経済的報酬を増やしてみても，組織的
に望ましい行動を動機づけるには十分ではないと論じている。したがって，こ
のことよりは・より高い段階の欲求の満足に合致する組織機構やリーダーシッ
プのあり方，コントロール・システムの開発に専念することのほうがいっそう
重要である。
　（3）ハーズバーグの「動機づけ一衛生理論」
　Fハーズバーグは，1959年に出版した『仕事とモチベーション』（“The
Moti7ation　to　Work”）と，1966年に出版した『仕事と人間性』（・Workand
the　Nature　of　Man”）においてr動機づげ一衛生理論」（“motivation－hygie－
ne”theory）を発表した。ハーズバーグは，ピッツバーグの技師と会計士に職
務の満足要因と不満足要因を面接調査した結果，職務満足の決定的要因とLて，
達成承認，仕事そのもの，責任および昇進がきわだっており，不満要因として
会杜の政策と経営，監督，給与，対人関係および作業条件が主だったものであ
ることを見出した。ω
　不満要因は本質的に環境を表わしていて，主として職務不満を防止する役
目をし，積極的職務態度にほとんど効果をもたないから，それらを衛生要因
（hygiene　factor）と呼んだ。これはその医学的用法がr予防と環境」を意味
ずるのにならったものである。これらの要因を表現するのに現在使用されてい
・るもう1つの語を，保全要因（maintenance　factor）と呼んでいる。他方，
満足要因は動機づけ要因（mOtiVatOr）と名づげた。そして，次のような動機
づけ一衛生理論をうち立てた。胸
　職務満足を生み出すのに関連した要因は，職務不満を招いた要因から分離し
た・別個のものであった。職務満足と職務不満のどちらが関連しているかによ
って1別々の要因を考慮しなけれぱならなかったから，これら2つの感情はた
がいの表裏ではない。したがって，職務満足の反対は職務不満ではなく，むし
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ろ没職務満足である。同様に，職務不満の反対は没職務不満で，自分の職務へ
の満足ではない。
　このような動機づけ一衛生理論の会計的意義を舳A71年報告書は，次のよ
うに指摘している。㈹
　組織の目標や業績は，会計上の金額で表示され，また個人の業績は・会計上
の尺度で評価されることが多いので，モチベーション理論の会計的意義は，他
のどんな行動領域よりも夫きい。それ故，次のような問題を検討する必要があ
る。
　ビ）どんな種類のモチベーショソが，会計システムや会計報告書から生み出
　　されるか。
　（口）会計は，いかにして欲求水準に影響を及ぽすか。
　ω　業績の会計的指標（純利益や投資利益率など）は，個人が組織目標を達
　　成するよう動機づけるのに，いかに役立つか。
　⇔会計的測定は，モスローの全欲求階層において欲求の満足にいかなる影
　　響を及ぼすか。
　㈱　とくに組織に最大の貢献をなす場合には，会計システムは，個人が職務
　　関連欲求を最大隈達成させるのに役立つか。
　り　会計は，動機づけ要因よりは，ハーズバークのいわゆる衛生要因をどの
　　程度まで処理できるか。
　（4）マックレラソドの「達成動機説」
　D．C．マックレランドは1953年に出版Lたr達成動機』（“The　Achievement
MotiYe”）において，いわゆる達成動機説を発表した。㈲キャプラソによれば・
その会計的意義は次のとおりである。幽
　マックレランドの達成動機は，挑戦しようとする欲望や革新しようとする欲
望にかかわり合っている。マックレラソドは，さまざまな個人の達成動機を測
定し，比較することができる心理的尺度を設計した。このことから，人びとを
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高達成者（high　achievers）と低達成者（low　achievers）という2つの範曉
に分類することが可能となった。達成欲望の強さは，個人のパーソナリティや
文化的背景のような要因によって，人によりさまざまに変化することを発見し
た。この研究によれば・高達成者は低達成者に比べて，経営老として成功する
度合が高いことを示唆している。
　マヅクレランドは・高達成者の特性を次のように確認した。高達成者は，問
題解決の発見に対して個人責任をとらされるような状況を好む。彼は適正な目
標を設定し，成功のかなりの確率を示す計算された危険を犯しうるような状況
を追求する頓向があ乱自分の引受げる責任があまりにも単純な仕事を含んで
いる場合には，たとえ成功しても，それは挑戦するということに欠げているた
め，成功による満足はほとんど感じない。しかし，極めて困難な仕事を引受げ
ると，余りにも大きな失敗という危険を犯すことになる。したがって，彼は両
極端のどこかに・個人的な達成感を極大化するための，最大の機会を提供Lて
くれるような挑戦の場を発見するよう努める。
　高達成着は低達成者に比べ・貨幣的な報酬についてはそれほどの関心を持っ
ていないと考えられてき㍍このことは，満足感は主として仕事が成功したと
いう達成感から生じるということのゆえに本当であると言える。Lかしながら，
良い業績の承認として，貨幣的な報酬のもつ意味に高い値打を置く場合がある。
事実，高達成老にとっては，行なっていることが申し分なく良くいっていると
いう積極的なフィードバックが極めて重要である。
4　モチベーション会計の行動仮説
　前述したモチベーション理論を管理会計に導入しモチベーション管理会計を
体系化させるのに，大きな貢献をなしたのは何といってもF．H．キャプラン
であ乱キャプランは，行動仮説（behaviora1assumptions）の面からモチ
ベーション会計の理論化をはかった。
　1020
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　39
　（1）モチベーション会計の行動仮説の理論
　1966年にんω脇伽g　Rω；刎に発表したr管理会計の行動仮説」（“Beha－
viora1Assumptions　of　Management　Accounting”）で初めてこの間題をと
りあげ，管理会計におげる行動仮謝こついて，次の結論を示している。幽
　け）管理会計機能は，本質的には行動機能であって，管理会計システムの性
　　質と範囲は，そのシステムを設計し運用する会計担当者が抱く人間行動の
　　見解によって大きな影響を受ける。
　（口）企業の“伝統的”管理会計モデルを認識し人間行動に関するある種の基
　　本的仮定を，このモデルに組み込むことが可能である。
　㈹　近代的組織理論にもとづく行動仮説を仮定し，それを管理会計の目標と
　　結びつけることも可能である。
　⇔　企業組織の人間行動に関する会計仮定の本質と効力をテストしようとす
　　る調査は，管理会計システムの有効性を評価し・改善するのに役立つこと
　　ができる。
　とくに，（口）についてはr企業の“伝統的”管理会計そデルの行動仮説を，ま
た㈹こついては近代組織理論の若干の行動仮説をそれぞれ表記している。その
骨子を比較形式で1表にとりまとめてみると，第1表のとおりであ乱要約す
れば“伝統的”管理会計モデルの15の行動仮説は，企業組織における人間行動
に関する古典的な見解を会計に適用したものであって，利益極大化，経済的刺
激および組織参加老の本来的怠惰と不能率の概念を重視している。これに対し，
近代組織理論毛デルが企業組織におげる人間行動をより現実的に表現するため
には，管理会計の理論と実務を拡張し拡大する必要がある。とくに会計担当者
は，複雑な杜会的・心理的モチベーショソや組織参加者の隈界に対する認識と一
理解を高めなければならない。
　（2）モチベーション会計の行動仮説の実証
　上の行動仮説を実証するために，キャプラソは実証的研究を行ない，その成
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第1表キャプラソの新旧
（1）企業の伝統的管理会計モデルの行動仮説
企業活動の主目標は，利益極大化にある。
????????????
この主目標は副目的に分割され，組織内に配分することができる。
この副目的には加法性があり，企業の各部門にとって望ましいものは，企業全体にとっても望まLいものとみなされる。
組織参加老は　経済的要因によって主とLて動機づけられる。
???????????
人間は通常，不能率であり，無駄が多い。
管理者の役割は，企業の利益を極大化することにある。??????????????
管理者は，この役割を果すために，従業員がなまけたり，無駄をLたり不能率となったりする傾向を統制する。
管理老の統制の本質は，権限にある。
1人の人が有する権隈と実施の責任は，釣合っていなげれぱならない。
会計システムは，目的を配分するための一手段であり，管理老はそれを通じて現場目標を選択し，分割し，企業内に配分すること，すなわち業績に対する責任の割当が可能とな孔これは一般に計画と呼ぽれている。
???????????????
会計システムは，統制の一手段であり，管理者はそれで望ましくない業績を識別L是正する。
会計システムには，十分な確実性や合理性や知識が内在Lており，業穫に対する責任とその業績の最終便益およびコストとを正確に比較することができる。
会計は，業績の評価にあたっては，中立的な立場をとっている。個人的偏見は，会計システムの客観性によって除去することができる。
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管理会計モデルの行動仮説
（2）近代組織理論の若干の行動仮説
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組織は個々の参加者の連合体にすぎない。
組織目標は，①支配的参加老の目標の変化・②連合倭内における諸関係の変化，③組織の外部環境の変化に応じて変化する傾向がある。
近代的で複雑な企業においては，利益極大化というような単一の普遍的な組織目標は存しない。
極めて複雑で不確実な世界に直面しており・かつ限られた合理性しか奄Lたいため，組織の構成員は個人目的や部門目的などに焦点を向げる傾向があ私
組織内の人間行動は，本質的には適応的・間題解決的な意思決定過程であ乱
組残参加者は，多種類の心理臨杜会航経済的欲求および動因によって動機つげられる。
個人が組織に参加Lようとする意思決定や・構成臭となったのち生産的努力に貢献しようとする独自の意思決定は，その行麺が個人目的の達成をどの程度促進Lようとするのかという個人の知覚に基ついている。
人間の合理性に幾つかの限界がある結果，個人や程織の行動では最適の解決策ではなく満足的な解決策を見出そうとする試みが通常たされる。
管理者の役割は，本質的には人間の合理性と認知能力の限界内で行なわれる意思決定過程である。
責任は上から割当てられ，また権限は下から受入れられねぱならない。
管理会計は，1つの情報システムである。主要た目的は，各階層の管理者に計画・統制に関する意思決定に役立つ資料を提供することと，組織内のコミュニケーショソの手段として奉仕することにあ飢
予算や他の会計的統制技術を有効に利用するには，これらの技術と統制すべき個人のモチベーシ目ンおよび欲求水準との相互作用を理解すべきである。
管理会計過程の客観性は，大部分，神話にすぎない。会計担当老は，資料の選択，処理および報告にあたって，大幅な自由裁量権を有している。
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果を，1968年のん00脇伽g五ω伽に発表した。「管理会計の行動仮説一実
証的研究の報告」（“Behaviora1Assumptions　of　Management　Accounting
－Report　of　a　Field　Study’’）と題する第2論文がこれで，次の結論を掲げ
ている。㈲
　実態調査の結果，多くの管理老や会計担当老は，人間行動について“伝統
的”見解をとる傾向があり，この点では孤立していないことがわかった。心理
学着，杜会学者，意思決定理論家，その他近代組織理論の範曉に入る人たちが
近年広範な調査をLているが，面接調査した管理会計担当者や会計以外の管理
者は，一般にどちらかというと伝統的な見解をとっていることが明らかである。
　管理者や会計担当者は，組織活動の行動的側面に対して一層広範で近代的な
アプローチをとろうとする傾向を示すいくつかの徴侯が見受けられる。現在の
サンプルからは，この傾向がどの程度のものかを正確に予測するに足る情報は
えられないので，将来はぜひこの種の実証的研究を試みるべきである。
　（3）毛チベーショ：ノ会計のその後の見解
　キャブラソは，上の2つの論文についで，それまでの研究成果を集大成し，
1971年に著書r管理会計と行動科学』（“Management　Accomting　and
Behaviora1Science”）を公刊した。当書では，r毛チベーショソと管理会計」
について，犬要次の見解を披灌している。凶
　（イ）管理会計の主たる機能は，組織的に望まLい行動に影響を与えることで
ある。このようた行動は，関与Lている人の欲求によって動機づけられる。マ
ズローは，これらの欲求と，それが行動に与える影響とを明らかにL，ハーズ
バーグは，それを組織の場に適用することによって分析を進めた。またマック
レラソドは，高達成者の業績を鼓舞し，促進するような経営情報や統制システ
ムを設計することを強調した。
　（口）組織内の人びとの活動を動機づけ統割するにあたっての1つの決定的要
因は，目標統合（90a1COngruenCe）を促進することができるかどうかである。
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すなわち各個人が，自分の欲求を満足させようとする際に，それが同時に組織
目標の達成にも最大に貢献するような状況を作り出すことである。
　ω　モチベーション理論には，会計にかかわり合いをもつその他の多数の概
念が存在する。その1つは欲求水準（aspiratiOn1eve1s）である。欲求水準に
関する研究は，目標設定と業績との間に幾つかの重要な関連があることを示唆
Lている。
　⇔　モチベーション理論が，会計に与えた潜在的な影響は，他のいかなる行
動科学の領域よりも犬きい。会計は，目標設定に重要な役割を果たしており，
同様に業績評価にあたっても重要な役割を果たしている。会計担当者は会計シ
ステムの運用から生ずるモチベーショソの性質に，たえず敏感でなければなら
ない。
　とくに（口）の目標統合に関しては「すでに十分にむくわれている人びとにたい
しては，自尊心や自己実現の欲求に貢献するような組織的方策と実践一たと
えは職務充実や自已統制による管理，参加的リーターソップなと　　に専念す
ることが，いっそうよいモチベーションを提供できるようになると思われる」
と述ぺ，㈹の欲求水準については，次の3点を指摘したのち，このことから，
業績目標の設定の過程にあたっては，その目標の達成に責任ある人々の参加が
ふくまれていたければならない」と結論している。㈲
　（・）あまりに容易に達成されるような目標だけを，いつまでも持ち続けてい
　　ると，モチベーションと業績に逆の影響を与えることになる。
　（b）どうしても達成できないほど高い水準に設定された目標の到達に，いつ
　　でも失敗Lていると，モチベーショソや業績もまたマイナスの影響を受け
　　ることに次るo
　（・）人々が，目標の設定過程に直接関与し，その目標の達成を自分の目的と
　　して付与した場合には，いっそう高い期待値を設定し，それが達成できる
　　ように熱心に働く傾向がある。
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5　モチベーション会計の基礎概念
　AAAが，行動会計を主題としてとりあげ，モチベーション会計に関して委
員会報告書を発表したのは，AAA71年報告書が最初である。ここでは，前述
のように行動科学および行動会計を定義したのち，行動会計に次のアプローチ
があることを明らかにした。
　“）人間行動の種類別に研究領域を区分する方法
　く口）企業組織の階層別に研究領域を区分する方法
　ω　調査技術別に研究領域を区分する方法
　⇔　間題領域別に研究領域を区分する方法
　そして⇔のアプローチをとり，会計にとくに有用と考えられる問題領域とし
て，知覚，モチベーション，不安と葛藤，態度と態度変容をとりあげている。
ここでは，モチベーションに関連する問題領域として，次の3者を論述してみ
よう。㈲
　（1）知覚の概念と会計上の問題点
　知覚（perception）とは，感覚器官によるエネルギーの実際の受入れ（感覚
という）と半噺・推理・記憶という心の過程を結びつけるものである。知覚に
関する研究の課題は，一方では，経験または反応の属性を，また他方では刺激
の属性を明らかにし，かつこれらの2つの変数間の類似性を解明することにあ
るo
　会計過程や会計報告に及ぽす影響は，知覚の相違によって大幅な影響を受け
るので，知覚概念は会計担当者にとっても重要である。知覚の相違は，会計シ
ステムを使用するかそれから規割される会計以外の個人の集団内だけでなく，
会計担当者と会計以外の人たちとの問でも生ずる。たとえば，財務会計では，
財務諸表の読者の情報欲求を重視するが，財務報告書に関する読者の知覚と，
財務報告書を作成する会計担当者の知覚が一致する範囲を明らかにしようとす
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る調査はほとんど行なわれたことがなかった。同様に，管理会計においても，
会計担当者が会計遇程を見る方法と，管理着や作業者が会計を見る方法との間
には，大幅な相違が存するようであ乱会計および統制システムの運用結果と
Lてとられる行為という観点からすると，「唯一の有効た見方」は，組織の作
業を実際に管理し実施する（通常は会計以外の）個々人の見方であ乱
　知覚という行動科学領域は，会計が会計情報の利用者や，会計システムの運
用によって何等かの影響を受けるその他の人たちに与える衝撃に重大な関係を
有している。知覚の研究は，次の問題に答えるために実施しなげればならたい。
　（イ）各種の個人や集団は，会計過程や会計報告をどのように知覚するか。
　（口）このような知覚は，会計担当者の知覚と相違するか。
　ω　相違する．とすれば，なぜ両者は相違するか。
　⇔　会計担当者が予期または望んだ行為と比較して実際に生ずる行動という
　　面で，その差異はどんな影響を及ぼすか。
　（2）不安と葛藤の概念と会計上の問題点
　すべての行動が，欲求を満足させるものとは限らない。人間は自己の欲求を
満足させえない場合が生ずるため，不安（anXiety）や葛藤（COn砒Ct）が生ず
る。不安と葛藤は，目標の達成がなんらかの理由から妨げられる場合に起こる。
欲求の満足を妨げる事態に対する個人の反応は，複雑である。目標の達成に精
力を集中させることもあれぱ，不庚な緊張をやわらげるよう精力を向げること
もある。
　このようた不安と葛藤という行動領域と会計との関係も複雑であるが，それ
はこれらの状態が，組織に対して機能することもあれぱ，機能障害となること
もあるという事実が存するためである。アージリスは，機能障害による不安と
葛藤は会計および予算管理の誤用から生ずるとの古典的見解を発表したことが
ある。囲またステヅドリーは，予算管理実務は予算管理の対象となる個人の欲
求および不安水準に合わせ，かつ予算管理制度はすべての人達を同一に扱って
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はならないことを主張した。吻
　不安と葛藤およびそれが組織に及ほす影響の調査結果は，比較的隈定された
ものにすぎないが，それでもかかる調査を行なうことは，会計が人問や組織に
及ぽす影響を会計担当者が新たに洞察するのに役立つことが明らかである。こ
の面で今後調査すべき問題には，次のものがある。
　（イ）ある種の会計技術や会計報告は，遇度の不安に貢献するか。それはなぜ
　　か。
　（口）それらは，いかに不安の解消に変化してゆくか。
　ω　会計システムを立案し運営する場合には，欲求不満および不安水準に関
　　する個人の差異を考慮することができるか（そうすることが望ましいか）。
　⇔会計担当者の行動は，会計担当者以外との関係において，どの程度まで
　　不安や葛藤を起こさせるか。
　（3〕態度と態度変容の概念と会計上の問題点
　人間は成長するにつれて，各種の目的に関する知覚や感情や行為性向を，態
度（attitudeS）と称する永続的なシステムに作りあげるものである。ここに
態度とは，知覚（態度の目的に関する個人の信念）や感情（目的に関する情
緒）や行為性向（態度に関する行動の強さと容易さ）などの種類の要素の相互
関連性をいう。
　一般には，会計は閉鎖システムと考えられることが多く，かつ組織に対する
影響は消極的であると仮定されている。会計システムや会計担当者が奉仕する
組織に関する好意的で偏見のない態度を一層作り出すために，会計担当者は会
計および統制過程に会計担当者以外の関係者を有意義に参加させるための一連
の方式を開発する必要に迫られている。この面で会計担当者が調査すべき問題
点は，次のとおりである。
　け）入手する報告書や報告書の入手範囲によって，会計情報の各種の利用者
　　にどんな態度が生ずるか。
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（口）これらの態度は，利用老の業績や個人間のきずなにどう影響するか。
ω　ある種の会計過程および技術は，組織内の望まLい態度を作るのに貢献
　するか。
⇔　会計報告書の入手者の態度に合った情報を会計報告書が提供する場合に
　は，どんなことが生じるか。
㈱　会計情報は，どの程度まで現在の態度を強化または変容させるか。
6　責任会計のためのモチベーション会計
　モチベーション会計とくにモチベーション管理会計は，前述のような行動仮
説および基礎概念をもとにし，具体的には責任会計，原価統制，予算管理など
の各領域で実践化される。これら各領域におげるモチベーション会計の問題点
を論じてみよう。まず責任会計からとりあげよう。
　（1）モチベーション管理会計の発展過程
　管理会計においてモチベーショソ会計がどのように展開されてきたかについ
ては，青木茂男教授は次の3段階を示Lていられる。幽
　（イ）科学的管理法の適用をなす場合におげる人間的側面への配慮は，いわゆ
る人間関係論といわれてきたものが適用されたのである。それは作業者などが
科学的管理法に対してもつところの反発的意識を緩和することを意図したもの
であった。
　（口）つぎに企業の大規模化によって，責任・権限の下都委譲なり，分権管理
が行なわれるとともに，他面個人は組織のなかに埋没してしまい，とかく無気
力にもなり，個人のもつ価値観と組織目標との遊離も生ずるようになった。こ
のため，企業は従業員により麦えられるということで，主として外部からの刺
激を与えることによりながらも，そこにモチベーショソが考えられるようにな
つた。
　㈹責任会計において，もっと自主的な意欲と結びついたものとして，組織
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目標と個人欲求の調整をはかりたがら行なわれるべき目標管理や行動科学の成
果をとりいれるアプローチもある。これからの責任会計における人間的側面の
検討は，このような観点からの追究も重要であ乱これによって責任会計も考
え方や方法において，相当の影響をうけるものといえるのではなかろうか。
　上のように本格的なモチベーシ目ン会計は，責任会計においてまず重視され
出したことを指摘されていられる。ここに責任会計（respOnsibi1ity　accom－
tin9）とぱ，産業合理化審議会の答申書によれぱ，r予算統制や原価管理を遂
行する場合に要請される会計制度であって，その要点は会計数字と管理組織上
の責任者との結びつきにある。いいかえれば，それは職制上の責任者の業績を
明瞭に測定しうる会計制度である。」ということができる。㈲要するに責任会計
とは，経営組織上の責任単位ごとにその業績を個別に評価しうるように意図さ
れ体系化された管理会計領域であ私管理とくに業績評価に役立つには，経営
組織上の責任単位ごとにその業績を個別に評価しうるような会計が必要である。
この種の業績評価会計が責任会計であって，責任会計を用いると，各管理者に
会計責任を与え，業績に対して責任追及を行なうことが可能となる。
　（2〕責任会計とモチベーション会計の関係
　青木教授も責任会計とモチベーションの関係については，r責任会計の性格
は，会計が従来一般的にいって物的計算であったのに対し，責任計算であり，
人的体系の会計である」との認識のもとに，大要次のように論述され，あわせ
て下記の問題点をあげていられる。馴
　責任会計が人的会計であるということは，会計を責任セ：／ターの経営管理者
たちの責任と権限との関係において展開することを意味するのであるが，各責
任センターの経営管理者の責任・権限は，経営組織においてそれの下部委譲が
行なわれていることを前提とすることによって，当然モチベーションなど，人
間的側面の間題を重視しなければならないことになる。「要するにモチベーシ
ョンは責任会計の支柱をなすものであり，責任会計はモチベーションヘの配慮
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たしには展開しえない。」
　人的会計としての責任会計は，行動なり管理の責任単位を形成するところの
人を主体とLた会計であるが，それは結果的に人々の執行活動の結果を評価す
ることだけでなく，執行活動の前後にわたる過程における機能，すなわち目標
値の実現へと管理者や執行者が努力するように仕向げ，またそのような行動が
行なわれることを含んでいる。それゆえにまた，壬チベーションが重要とされ
るのである。このため，次の研究が必要となる。
　σ）業績測定のための業績基準として，管理可能費概念との関係でどのよう
　　なものを選ぶか，またその目標値設定手続が妥当であるか，関係者の納得
　　が得られているか。
　（口）部門業績の測定において，部門への配賦費用などの取扱をどう考えるか。
　㈹　責任報告が管理責任に一致Lた責任報告としてもたれているか。
7　原価統制のためのモチベーション会計
　（1）モチベーショソのための原価概念
　AAAが原価統制におげるモチベーション問題を公式にとりあげたのは，
1955年度原価概念および基準委員会報告書r管理目的のための報告書の基礎を
なす原価概念に関する中間報告書』（“Tentative　State㎜ent　of　Cost　Conce－
pts　Under1ying　Reports　for　Management　Purposes，”1955）である。同報
告書は，統制のための原価は，次の3大目的に役立つことを指摘した。
　“）原価は，他の手段とともに，承認された計画に関する情報を伝達するた
　　めの手段として役立つ。
　（口）原価は，組織内の各個人が，企業の利益を増進させるのに最も役立つと恩
　　われる行動をとるよう動機づげうるように，計算し使用することができる。
　ω　原価は，実績を報告したり，当該環境のもとで達成すべきであった予定
　　と実績との差異を報告する手段として役立つ。これらの報告書は，将来の
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　　業績を改善するのに役立つ有用な手段を提供する。
　このように，統制のための原価（cOst　fOr　cOntrO1）には，伝達手段として
の原価（cost　as　a　com㎜mication　device）と，モチベーションの手段とし
ての原価（cost　as　a　device　for　motivation）と，業績評価の手段としての
原価（cost　as　an　apPraisal　device）がある。このうち，原価がモチベーショ
ンに役立つには，次の条件を満たすことが必要であるとされた。帥
　（・）モチベーションは，原価を個人の責任に結びつげる場合に最もよく発揮
でぎるが，このことは，完全な責任を負っている原価しか各個人に課してはた
らないことを意味するものではない。
　（b）モチベーションに有用な方法は，特定活動に必要なサービスの獲得や利
用に関する制限として役立つように原価の消費隈度を指示することであ乱こ
の方法は，特殊活動（たとえば，研究員の活動）や他のスタッフ機能に原価を
結びつけえない場合には，特に有用である。
　（・）統制のための原価資料を提供するのにどんな原価測定基準を使用するか
は，経営老の判断によって決定されるから，モチベーショソにおける重要な考
慮事項となる。原価測定基準が異なれば，各個人を動機づげる方法も大幅に相
違す乱このため，選定する原価測定基準は，望ましいモチベーショソのタイ
プに合致したものでなげればならない。
　（d）ある個人が責任を負っている原価に関する報告は，特定原価要素の測定
基準と原価報告に記載する原価要素の種類の双方に合致したものでなければな
らない。このことは，標準を基礎として測定Lた直接労務費が予算に包括され
る場合には，予算と比較する実績原価も同一の標準にしたがって測定すべきこ
とを意味する。
　なお，業績評価にあたっては，（・）以前の誤を繰返さない研究を行なうことに
よって，実施活動を改善したり，（b）評価が行なわれるという事実を知ることは，
評価される人の側に業績改善の重要な刺激を与えることができる。働
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　（2）モチベーショソのための原価計算
　キャプランは，原価計算の行動科学的調査を行なった結果をもとにし，モチ
ベーションのための原価計算について，次の結論を掲げている。㈱
　（イ）実際原価計算は，経営管理目的にはほとんど価値がない。
　（口）標準原価計算は，意思決定論的行動モデルの全般的な概念に非常にうま
　　く適合する。
　㈹　標準原価計算システムは，モチベーションや目標の統合を高めるさいの
　　助けとしてか，あるいばより高い専制的および強制的管理を行なうための
　　手段として用いられる。
　（ト）原価計算システムは，伝統的なモデルに非常に密接な関連をもつ行動仮
　　説に立脚する傾向がある。
8　予算管理のためのモチベーション会計
　モチベーシヨン会計が最も典型的な形で展開されるのは，何といっても予算
管理一とくに参加的予算管理においてである。
　（1）アージリスの予算参加必要説
　予算編成に関して行動科学的調査を最初に行なったのは・C・アージリスで，
その研究成果は，r予算が人問に及ぼす影響』（“The　Impact　of　Budgets　on
PeOple”）と題する小冊子で1952年に発表された。幽これは，米国コソトローラ
ーシップ協会の後援のもとに4つの中規模会杜のライソとスタッフの管理者を
面接調査したもので，予算編成におけるホーソン実験と称することができ乱
アージリスは，調査の結果，次の4つの事項を発見した。飼
　（イ）予算の圧力（budget　pressure）は，経営者に対して従業員を結東させ，
　　工場監督老を緊張状態に置かせる傾向を有する。この緊張のため非能率と
　　恋り，攻撃的となり，多分監督者は完全に挫折してしまう。
　（口）財務スタヅフは，工場の人達の欠点をみつけることによってのみ成功感
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　　を味わうことができる。工場監督者がこのように失望の感をもつため，人
　　間関係について多くの問題が生ずる。
　ω　トップ・マネジメントが予算を測定指針として使用すれば，工場監督者
　　は自分自身の部門の問題しか考えたいようになる。
　⇔監督者は，自分自身のリーダーシップの型を示す手段として予算を使用
　　している。このことが人々を傷つける場合には，予算は，それ自体中立的
　　なものではあるが，非難されるようになることも多い。
　以上の欠陥をなくすために，アージリスは次のように予算編成への参加
（participation　in㎜aking　budgets）の必要性を主張した。闘
　「予算承認をうる最善の方法は，監督老が規制される予算の編成に，監督者
全員を参加させることであ乱とくにコソトローラは，予算にいかなる修正を
加える場合にも主要人物を全員参加させる必要があることを重視している。」
　かくLて参加的予算管理（Pa竹icipative　budgeting）の最初の提言がなげ
かげられたのである。
　（2）ステヅドリーの予算水準の動機づけ説
　A　C．ステヅドリーは，100名の大学生を対象として研究室実験を行ない，業
績に対する予算水準の効果を調査した。その緒果は1952年に『予算統制と原価
行動』（“Budget　Contro1and　Cost　Behavior”）として発表され，フォード財
団の受賞博士論文となった。学生をA，B，C，Dの4班に分げ，業績と予算
水準の関係を実験した結果は，第2表のとおりであり，㈱これから次の結果が
判明Lた。
　（イ）総合成績では，予算を示さなかったA班が最高であり，次は厳格度が中
位の予算を与えたC班，厳格度が高い予算を与えたD班の順で，厳格度が低い
予算を与えたB班が極めて悪かった。
　（凶　予算と予算達成意欲水準の関係では，厳格度が高い予算を示してから予
算達成意欲水準を質問したDγ班が最高の成績をあげたが，反対に予算の達成
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第2表　ステッドリーの実験結果
　　　　　　　　　　　　　　　　　β　　　γ　　　す意
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　べ　欲　　　　　　　　　　予け達は予欲しを予か成質　て水　　　　　　　　　　算で成質算水て示算ら意間　の準班　予算の厳格度を・意問の準かすを予欲す　予の　　　　　　　　　　示予欲し達をら。示算水る　算平　　　　　　　　　　す算水な成質予　しの準。　達均　　　　　　　　　　だの準い意問算　て達を　　成
A　予算は作るが，示　4，56　　5，41　　5，60　　　5．18
　　　さ恋し・
B　　厳格度が低い予算　　4，09　　　4，70　　　4，56　　　　　4．45
・1餐格度が中位の予・・・…　45　5－50　5・10
・1厳格度が高い予算・…　4・04　5・85　5・0’
全予算の平均　4，53　　4－90　　5，39　　4．94
意欲水準を質問してから厳格度が高い予算を示したDβ班は最低の成績しかあ
げたかった。
　A班が最高の成績をあげたのは意外であるが・これは実験の対象老が大学生
であったという特殊事情によるものである。したがってこの点を別とすれば，
業績向上のためには予算の厳格度は低すぎても高すぎても効果がなく中程度が
最も効果があることが知られる。標準原価計算や原価予算において中庸の従業
員が努力すれば達成できる程度の現実的標準が最も望ましいという伝統的見解
を裏付げることとなった。また予算は達成意欲水準を通じ成績に問接的に作用
するにすぎないことも明らかとなった。
　以上の実験結果をもとに，r予算編成にあたり・個々の管理者のモチベーシ
ヨンの構造に調和Lた予算水準を選択すれば業績は向上する」との結論に達し
たのである。
　（3）ホフステッドの予算動機づげ説
　アージリスやステッドリーに次いで，予算統制の行動科学的調査を行なった
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のばG．H．ホフステッドで，オラ：／ダの印刷，金属，繊維，電子，食品の5杜
の予算システムを対象とした。これら諸会杜の記録分析と広範な面接調査を行
なった結果をとりまとめ，1967年に『予算統制の行動科学』（“The　Game　of
Budget　COntrOl”）を公刊した。ホフステッドは，アージリスの参加理論をさ
らに発展させ，予算統制のモチベーション機能について次の結論を下した洞
　（・）予算のアウトプット面のモチベーション
　予算内管理者（budgetee＝予算システム内で活動する管理者）のモチベーシ
ョソは，2つの構成要素からなる。すなわち，予算内管理者の職務に対するそ
の予算標準の関連性と，そのシステムに対する予算内管理老の態度である。予
算標準の達成動機はまず関連性による。態度要素は関連性を強化もするし，逆
に弱めもするが，それだげで動機づけはできない。予算システムのアウトプッ
トとしての予算内管理者の職務満足については，狭義の職務満足のみならず，
職務における圧力感や不安感も考察する。
　（b）予算のインプヅト面のモチベーション
　“）インプヅトの第1は，予算標準設定の引締め程度に関する方針に関係を
有する。明らかに達成不能な標準は動機づげを損う。個々の予算内管理者がど
の程度の標準に耐えうるかを判断することは，その予算内管理老の上司に残さ
れた重要な役割である。
　（功予算システムヘの第2のイソプットは，予算内管理者の標準設定への参
加プロセスに関係を有する。財務的標準設定への参加経験のない予算内管理者
（ほとんどが第一線管理者）は，一般に参加を欲しない。しかし，参加すれば
その財務的標準達成にいっそう動機づけられる。これに対し，非財務（技術）
的標準あるいは目標の設定への参加は，管理者の特技と考えている。
　ω第3に，コソトローラ部門や作業研究スタッフによる予算システムヘの
インプットは，技術的貢献と人的貢献とからなる。スタッ7部門は容易に予算
システム機能にマイナスの衝撃を与えるが，プラスの動機づけをする可能性は
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隈られている。
　⇔　第4に，上司一部下聞のコミュニケーションは，予算結果についての頻
繁な個人接触とその業績評価への利用によって予算の動機づけに影響を与える。
この場合，モチベーションが増すと予算内管理者の圧迫感も増す。この圧迫感
によって予算内管理者のチームワークは乱され，このシステムを犠牲にし，こ
のシステムと戦うような望ましくない結果になる。
　（4）キャプランの参加的予算管理説
　アージリス，ホフステッドのあとを受け，キャプランも，参加的予算管理
（participative　budgeting）の重要性を強調し，「参加的予算管理は，経営組
織における行動理論の，実践的で成功的な適用を表わしているとともに，管理
会計の有効性を増加する方法として，高く評価されている」と結論している。
しかし，参加的予算管理も万能なものではなく，次の限界を有していることを
指摘していることは深く銘記すべきである。闘
　σ）管理者は，組織上のスラック（organizationa1s1ack）を予算に組み込
むための方策として参加を利用する。すなわち，管理者は収益を過少に見積り，
原価を過大に見積ることによって，予算にスラックを創り出すのである。
　（口）あまりに高く設定された目標の達成に，くりかえし失敗するのと同様，
あまりに容易になし遂げられる目標の継続的な達成は，欲求水準と業績に逆の
影響を及ぼす。
　ω　疑似的参加（Pseudo・Participation）は，組織に対して何らの利益をも
もたらさないだけでなく，モラールやモチベーションに関する深刻な問題を生
みだす。真の参加を効果的に活用することができないならば，見せかげの疑似
的参加にかかわるよりも，権威主義的な予算実務に従い，そして正直にそれを
認めることのほうが賢明であろう。
注（1）拙稿「利益概念を中心とした管理会計情報め本質と限界」『会計』昭和51年10月号
　　39頁参照。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1037
56
（2）AAA，“A　Statement　of　Basic　Accou口ting　Theo町，”AAA，1966，p．68．
（3〕C．T．Horngren，“The　Accounting　DispIine　in1999，”λooo〃〃加g五ω狛〃，Jan．
　1971，p．8．
（4）AAA，“Report　of　the　Com㎜ittee　on　Belユavioral　Scieme　Content　of　the
　Accomting　Curriculum，”λ㏄o脇肋g　R〃刎，SuppIement1971，p．4．
（5）AAA，“Report　of　the　Co㎜血ittee　on　the　Relationship　of　Behaviora1Scie－
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